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ledelsesidealer i forsvaret
Åge John sen er DH-kan di dat i of ent lig ad mi nist ra sjon, si vil øko nom og dr.oecon. Han er for ti den 
pro fes sor i of ent lig po li tikk ved Høg sko len i Oslo. John sen un der vi ser og fors ker i sty ring og le del se i 
of ent lig sek tor. Han er ver ne plik tig be fal, og hans mi li tæ re bak grunn er Be fals sko len for ka va le ri et og 
tje nes te ved storm tropp. 
stig Lun de er mas ter i sty ring og le del se fra Høg sko len i Oslo. Han er for ti den dag lig le der i Tor pa 
Bil ru ter AS, Dok ka. Han er tid li ge re yr kes of  ser med ut dan ning fra Be fals sko len for ka va le ri et og 
Krigs sko len. Hans sis te tje nes te sted var Krigs sko len.
"Sam men drag" on page 43
innledning1
Le del se er et stort fag om rå de. Ett an slag er at det fin­
nes over 6 000 teo ri er om le del se (Berg 1996). Det 
blir hev det at det er et av de mest ob ser ver te og minst 
for ståt te fe no me ner i ver den (Hen ne stad, Re vang og 
Strø nen 2006). I en stu die av mer enn 500 for skjel li ge 
ar bei der om te ma et ut gitt et ter 1900 frem går det at 
nye teo ri er i fa get frem står som al ter na ti ver, og ikke 
1 Ar tik ke len byg ger på Stig Lun des mas ter opp ga ve i sty ring og le del­
se ved Høg sko len i Oslo 2010, hvor Åge John sen var vei le der. Takk til 
Dag Ing var Ja cob sen for kon struk tiv kri tikk til masteroppgaven. En 
tid lig ut ga ve av den ne ar tik ke len ble pre sen tert på se sjo nen «Fra le del­
se til sty ring?» for møte i Nett verk for or ga ni sa sjons fors ke re i Nor ge 
(NEON) 24.–26. no vem ber 2010, Bodø. Takk til del ta ker ne og til Mag­
mas kon su lent og re dak tør for gode kom men ta rer.
som er stat ning for de etab ler te teo ri ene, og at fa get 
i prak sis blir «et vok sen de teo re tisk koldt bord hvor 
en hver kan for sy ne seg med de syn man selv li ker best» 
(Hen ne stad mfl. 2006: 95). En stu die fant 221 de fi­
ni sjo ner av le del se fra 1920­ til 1990­åre ne, hvor de 
tid lig ste de fi ni sjo ne ne la vekt på le de rens evne til å 
på tvin ge sin vil je på and re, mens de se ne re la vekt på 
mer gjen si di ge for hold mel lom le der ne og dem som 
ble le det (Nye 2008). Ide elt sett sø ker forsk nin gen å 
ut vik le bed re for kla rin ger enn før slik at teo ri er er stat­
ter hver and re og det skjer en ku mu la tiv kunn skaps­
byg ging. I ste det kan en ten ke seg at teo ri ut vik lin gen i 
le del ses fa get bed re kan be skri ves som et ut vik lings tre: 
Over tid blir det man ge for gre nin ger av le del ses teo ri er 
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som – i bes te fall – er nyt ti ge for uli ke le del ses opp ga ver 
og si tua sjo ner. Le del ses fa get tren ger der for em pi ris ke 
stu di er av uli ke teo ri ers ned slags felt i prak sis, også 
fra nor ske for hold.
For sva ret er in ter es sant å stu de re for di le del se og 
le der ut vik ling er vik tig i eta tens virk som het. Le del se 
har lan ge tra di sjo ner i mi li tær ve se net, og den sen tra le 
rol len le del se har i mi li tær ve se net, gjør at For sva ret 
gjen nom sine be fals­, krigs­ og høy sko ler i lang tid 
har hatt egne in sti tu sjo ner for le der ut dan ning. For 
eks em pel ble Krigs sko len etab lert som lan dets før­
s te in sti tu sjon for høy ere ut dan ning i 1750. For sva ret 
har vi de re mil jø er for forsk ning og ut vik ling in nen for 
le del se. Det pro du se res læ re bø ker og an nen lit te ra­
tur in nen for mi li tært le der skap. Gjen nom For svars­
sje fens grunn syn på le del se har etats sje fen pub li sert 
et eget sty rings do ku ment som skal lig ge til grunn for 
ut øv el se av le del se. For sva ret var len ge ene rå den de i å 
dri ve ledelsesutdanning på høyt nivå, og For sva ret har 
i prak sis ut dan net man ge le de re til det nor ske sam fun­
net for øv rig. Ved å stu de re le del se i For sva ret kan vi 
der med stu de re trekk ved le del ses teo ri og ­prak sis i 
sam fun net all ment.
Le del ses teo ri er og der med krav og for vent nin ger 
til le der skap, for eks em pel i of ent lig sek tor (Forny­
ings­ og ad mi nist ra sjons de par te men tet 2008), end rer 
seg. Li ke le des vet vi at For sva rets om gi vel ser end rer 
seg (For svars sta ben 2007). Si den 1900 har For sva­
ret gått fra uni ons opp løs ning, nøy tra li tets po li tikk, 
in va sjon og ver dens krig, kald krig og til in ter na sjo­
na le ope ra sjo ner (Bør re sen, Gje seth og Tam nes 2004, 
Skog rand 2004), men kjer ne opp ga ve ne er frem de les å 
gjen nom fø re mi li tæ re ope ra sjo ner for å for sva re lan­
dets selv sty re og nor ske in ter es ser og ver di er. Le del se 
i For sva ret er pre get av kjer ne opp ga ve ne, som om fat­
ter le gi tim rett til å bru ke vold, noe mi li tær le del se 
de ler med le del se i Po li ti et. Kom plek si te ten i mi li tæ re 
ope ra sjo ner kan være stor, med høy grad av usik ker­
het, fare og stress. Mi li tært le der skap hand ler om å 
kun ne leve med kaos og mest re det te bed re enn mot­
stan der ne (HLUK 2009). Stu di er av mi li tær le del se 
har li ke vel allmen in ter es se. Le der skap i kom plek se 
or ga ni sa sjo ner i om skif te li ge om gi vel ser har gyl dig het 
for man ge mo der ne or ga ni sa sjo ner (Thomp son 1967). 
Dess uten er de mi li tæ re le del ses for me ne for holds vis 
like le del ses for me ne i si vil sek tor (Sø ren sen, Pet ter sen 
og Aam bakk 2007), i det min ste i Nor ge.
For må let med den ne stu di en er å ana ly se re le del ses­
idea le ne i For sva ret over tid i lys av le del ses fa get. Det er 
in ter es sant å stu de re om ut vik lin gen av dis se le del ses­
idea le ne har fulgt teo ri ut vik lin gen i le del ses fa get, el ler 
om le del ses idea le ne i For sva ret og ledelsesteoriene er 
løst koplet. Kla rer For sva ret å hol de seg opp da tert på 
god le del se, el ler er det slik at For sva ret har and re, kan­
skje mer ef ek ti ve, le del ses for mer enn det le del ses fa get 
har klart å fan ge opp? Det er gjort man ge uli ke stu di er 
av le del se, også om le del se i mi li tæ re or ga ni sa sjo ner 
(Of er dal og Ja cob sen 1993, Selz nick 1957). En for­
holds vis ny dok tor grads av hand ling er sterkt kri tisk 
til må ten For sva ret, re pre sen tert ved Sjø krigs sko len, 
dri ver le der ut dan ning på. Lederatferden i For sva ret 
er ikke til pas set da gens kon flik ter, men hen ger igjen i 
gam mel tenk ning om mi li tært le der skap, hev det Nis­
se stad (2008). Fel les for man ge av dem som har stu dert 
sam men drag
Le del ses fa get tren ger em pi ris ke stu di er av uli ke teo-
ri ers ned slags felt i prak sis. Den ne ar tik ke len ana ly-
se rer le del ses idea le ne i For sva ret et ter 1945 i lys av 
teo ri ut vik lin gen i le del ses fa get. For sva ret er in ter es-
sant å stu de re for di For sva ret har en lang tra di sjon i 
le del ses ut vik ling, og For sva ret har ut dan net man ge 
le de re til næ rings li vet og of ent lig for valt ning. Le-
del ses idea le ne i For sva ret har gått fra adlydelse til 
med virk ning, fra sen tra li se ring til de sen tra li se ring, 
fra å være opp tatt av ru ti ner til å vekt leg ge ini tia tiv, 
og fra fo kus på hand lin ger til fo kus på virk nin ger. 
Le del ses idea le ne i For sva ret har slik sett i sto re trekk 
fulgt ut vik lin gen i le del ses fa get og spei let end rin-
ger i sam fun net el lers, med to vik ti ge unn tak. For 
det før s te: For sva rets le del ses idea ler er sam men-
sat te, men har be holdt tra di sjo nel le au to ri tæ re le-
del ses for mer. For det and re: Da gens le del ses ide al 
er opp drags ba sert le del se hvor de sen tra li se ring er 
vik tig, men det te idea let ute luk ker li ke vel ikke vis-
se for mer for sen tra li se ring. For kla rin ger på det te 
kom plek se bil det kan være at le del se i For sva ret 
både er sterkt pre get av kjer ne opp ga ve ne og er si-
tua sjons av hen gig.
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For sva ret og le del se, er at de har tatt for seg le del se slik 
det prak ti se res i For sva ret på et gitt tids punkt. Den ne 
ar tik ke len stu de rer ut vik lin gen i For sva rets le del ses­
idea ler fra 1945 til 2010.
ledelse, ledelsesidealer og lederstiler
Det er ri me lig å anta at be gre per blir til lagt for skjel lig 
inn hold over tid og kan ha ulik me ning i uli ke kil der. 
For sva rets le del ses idea ler kan ge ne relt for ven tes å end­
re seg i takt med end rin ger i le del ses teo ri en og om stil­
lin ger i of ent lig sek tor og sam fun net el lers. Imid ler tid 
er også fag lit te ra tu ren full av de fi ni sjo ner på le del se, og 
be gre pet blir opp fat tet på fle re må ter. For di det fin nes 
så man ge teo ri er og be gre per om le del se, blir det vik tig 
å de fi ne re be gre pe ne slik vi bru ker dem i den ne stu di en.
For sva ret de fi ne rer le del se slik: «Le del se er å øve 
inn fly tel se på un der ord ne de slik at en i fel les skap 
kan løse opp ga ver på en best mu lig måte» (For sva­
rets Over kom man do 1992). Chris ten sen, Lægr eid, 
Ro ness og Rø vik (2009:122) sier at le del se er «re la­
tert til mel lom men nes ke li ge for hold og pro ses ser; det 
vil si til be hand lin gen av men nes ke ne i de for mel le 
sy ste me ne». Le del se kan også sies å være «en rek ke 
hand lin ger som ut øves av en el ler fle re per so ner […] til 
hen sikt å få and re men nes ker til å gjø re noe» som «skal 
bi dra til at or ga ni sa sjo nen når sine mål» (Ja cob sen og 
Thors vik 2007:381–382).
For sva rets for stå el se av le del se er at det te er en di sip­
lin som be står av de to kom po nen te ne sty ring og le der­
skap (Luft for svars sta ben 1995:25). For sva ret leg ger til 
grunn at le der skap inn be fat ter «den de len av le der opp­
ga ve ne som har med men nes ket å gjø re, de so sia le og 
mel lom men nes ke li ge for hold» (Luft for svars sta ben 
1995:26). For sva ret bru ker så le des le der skap del vis som 
be grep for le del se, men den ne be greps bru ken er van lig 
også i fag lit te ra tu ren.
I or ga ni sa sjons teo ri en blir gjer ne sty ring og le del se 
sett i sam men heng, og fle re pro ble ma ti se rer så vel inn­
hol det i be gre pe ne som sam men hen gen mel lom dem 
og hvor vidt ut vik lin gen går i ret ning av mer sty ring på 
be kost ning av le del se el ler om vendt (Byr kje flot 1997, 
La de gård og Vabo 2010, Rø vik 2007). Vår stu die tar 
mest for seg le del se, og i mind re grad sty ring. Si den 
be gre pe ne dels er nært knyt tet til hver and re og dels 
til leg ges ulik me ning, kan de imid ler tid ikke sees full­
sten dig at skilt. Så le des vil stu di en også be rø re sty ring 
som fe no men.
Le del ses idea ler som be grep fore kom mer lite i le del­
ses lit te ra tu ren. Der imot sy nes le der sti ler å være mye 
brukt i lit te ra tu ren om må ter å ut øve le del se på (se for 
eks em pel Chris ten sen mfl. 2009, Høst 2009, Ja cob sen 
og Thors vik 2007). Chris ten sen mfl. (2009:139) de fi­
ne rer le der stil som «en be stemt og re la tivt kon sis tent 
at ferds ty pe som en le der an ven der når ved kom men de 
ut fø rer sine le del ses opp ga ver». Be gre pet bru kes for 
å be skri ve for skjel li ge ty per at ferd. Den ne ar tik ke len 
ana ly se rer så le des idea ler for le der sti ler og ut vik lin gen 
in nen for dis se.
ledelsesidealer og 
ledelsesteorier etter 1900
Vår ho ved hy po te se er at for di le del se er grunn leg gen de 
for å kun ne ut fø re mi li tæ re kjer ne opp ga ver, er le del­
ses idea le ne i For sva ret tett koplet til teo ri ut vik lin gen 
i le del ses fa get. Dess uten var mye av den tid li ge le del­
ses teo ri en ba sert på mi li tær virk som het og mi li tært 
le der skap, noe som også ta ler for en tett kopling – i det 
min ste i den tid li ge ut vik lin gen av le del ses fa get. Mu li ge 
for kla rin ger på mang len de støt te for koplingshypotesen 
er at and re virk som he ter har fat tet in ter es se for le del se 
se ne re enn mi li tæ re or ga ni sa sjo ner, og der med kan ha 
blitt tet te re koplet til nye re teo ri ut vik ling i fa get. En 
mu lig lø se re kopling mel lom le del ses teo ri og le del ses­
idea le ne i For sva ret over tid kan også være for år sa ket av 
and re for hold, for eks em pel ster ke tra di sjo nel le ly dig­
hets ver di er i mi li tæ re or ga ni sa sjo ner, pre ging på le del­
ses idea le ne fra gjel den de le del ses teo ri er på den ti den 
da le del se ble et fag på For sva rets be fals­ og krigs sko ler, 
el ler kul tu rell mot stand fra det eld re of  sers korp set 
mot nye per spek ti ver på mi li tært le der skap.
For å un der sø ke koplingshypotesen må vi ha en 
opp fat ning av ut vik lin gen i ledelsesteoriene. Vi star­
ter be skri vel sen av ledelsesteoriene fra ca. år 1900 til 
tross for at stu di en er av gren set til pe ri oden fra 1945. 
Be grun nel sen for det te er at sen tra le le del ses teo ri er fra 
før 1945 tro lig gjør seg gjel den de også se ne re. Det vil 
kun ne ta tid fra en teo ri blir lan sert til den blir iverk­
satt (Rø vik 2007).
Le del ses teo ri er kan de les inn i fire grup per: en di­
men sjo na le, to di men sjo na le, tre di men sjo na le og fler­
di men sjo na le teo ri er (Berg 1996). De en di men sjo na le 
teo ri ene fra pe ri oden ca. 1900 til ca. 1945 er gjer ne enk le 
og gir kla re råd og an be fa lin ger om hvor dan en le der 
skal opp nå suk sess. De byg ger ofte på en grunn leg gen de 
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an ta kel se. Ett eks em pel er at det fin nes ge ne rel le te ser 
for god le del se som vil gjel de for alle le de re i alle si tua­
sjo ner. Et an net eks em pel er at det er sam men heng 
mel lom per son lig hets trekk hos le der ne og hvor dan 
de lyk kes som le de re. Et tred je eks em pel er at ved å 
be hers ke noen spe si el le funk sjo ner vil le de re lyk kes. Til 
den ne grup pen hø rer klas si ke re som Tay lors teo ri om 
vi ten ska pe lig ar beids le del se (ca. 1911), Fayols teo ri om 
ad mi nist ra tiv le del se (ca. 1920), We bers by rå kra ti ske 
ide al mo dell (ca. 1920) og Hu man Re la tions, som blant 
and re Mayo be skrev fra Hawthorne­un der sø kel se ne 
(ca. 1933), og som vi om ta ler som mel lom men nes ke­
lig teo ri. Dis se teo ri ene leg ger vekt på tids stu di er og 
ru ti ner, hie rar ki og spe sia li se ring, le der funk sjo ner og 
kon troll spenn, og so sia le for hold på ar beids plas sen.
De to di men sjo na le teo ri ene fra ca. 1945 til ca. 1965 
er ofte teo ri er om le der stil og hand ler om val get mel­
lom opp ga ve ori en te ring og medarbeiderorientering. 
Den ide el le løs nin gen er i stor grad å ta hen syn både til 
opp ga ven og med ar bei der ne. Til den ne grup pen hø rer 
blant an net sosio­tek nisk sy stem teo ri, au to ri tær og 
de mo kra tisk le del se (Tannenbaum og Schmidt 1958), 
McGregors (1960) teo ri X og teo ri Y om un der lig gen de 
men nes ke syn i le del se, og vi kan også plas se re mål sty­
ring (Druck er 1954) her.
De tre di men sjo na le teo ri ene fra ca. 1965 til ca. 1980 
leg ger til grunn at god le del se må ta hen syn til med ar­
bei der ne, opp dra get og si tua sjo nen. Det vil si at le de re 
må opp tre for skjel lig i uli ke si tua sjo ner, og så le des 
kun ne til pas se sin le der stil. I si tua sjons be tin get teo­
ri (Hersey og Blanchard 1969) står le de rens at ferd 
sen tralt. Ut gangs punk tet er at le de ren kan være opp­
ga ve ori en tert og/el ler med ar bei der ori en tert. Det er 
av gjø ren de at en le der er i stand til å til pas se le der stil 
(in strue ren de, sel gen de, del ta ken de, de le ge ren de) til 
si tua sjo nen, inn be fat tet med ar bei der nes kom pe tan se, 
som in klu de rer både de res fer dig he ter og sam ar beids­
vil je. Fra ca. 1970­tal let av kom mer de fler di men sjo na le 
teo ri ene, som er opp tatt av de for skjel li ge rol le ne som 
en le der kan inn ta. Et sen tralt bi drag i den ne grup­
pen er Mintzbergs (1973) teo ri om ti uli ke le der rol ler 
som han del te inn i in ter per so nell­, in for ma sjons­ og 
be slut nings rol ler.
I nye re le del ses teo ri på 1980­tal let står ver di ba sert 
le del se og trans for ma sjons le del se sen tralt, hvor trans­
for ma sjons le del se er en kri tikk av den tra di sjo nel le 
bytteorienterte transaksjonsledelsen (Bass 1985, Burns 
1978). Fra ca. 1990 er end rings le del se, fjern le del se og 
selv le del se stikk ord (Han sen mfl. 2009). Strand (2007) 
på pe ker at det har skjedd en end ring i den mo der ne 
le de rens ho ved pri ori te rin ger. End rin gen in ne bæ rer 
en for skyv ning av fo kus fra pro duk sjon og rol len som 
ad mi nist ra tor med vekt leg ging av kon troll, til en rol le 
som integrator for å få en kelt in di vi der til å fun ge re som 
en grup pe, og en tre pre nør for å ut vik le nye løs nin ger.
For å un der sø ke ho ved hy po te sen om tett kopling har 
vi la get un der hy po te ser for de uli ke pe ri ode ne vi har 
ana ly sert. Un der hy po te se ne er an ta kel ser om hvil ke 
le del ses idea ler For sva ret har der som le del ses idea le ne 
er tett koplet til ak tu ell le del ses teo ri.
Kontrollidealhypotesen (ca. 1900–1945): Le del sen 
vekt leg ger de tal jer te in struk ser, ru ti ner, di sip lin, for­
mell au to ri tet, ordregiving og kon troll. For sva rets le del­
ses ide al for ven tes å være ba sert på de klas sis ke teo ri ene 
med streng or ga ni se ring og høy spe sia li se rings grad, 
og hvor men nes ke sy net er ne ga tivt og ma skin mes sig.
Mel lom men nes ke lig ide al-hy po te sen (ca. 1900–1945): 
Le del sen fo ku se rer på å iva re ta de men nes ke li ge be ho­
ve ne hos de un der ord ne de og er opp merk som på at det­
te er vik tig for de res pro duk ti vi tet. Hy po te sen byg ger 
på at er fa rin ge ne fra før s te ver dens krig og mel lom­
men nes ke lig teo ri om be tyd nin gen av gode mel lom­
men nes ke li ge for hold for å lyk kes gjor de seg gjel den de 
i For sva ret.
Rasjonalitetsidealhypotesen (ca. 1945–1965): Le del­
sen er opp tatt av hvil ken le der stil som er mest ef ek tiv, 
og hva som er vik tigst av medarbeiderorientering og 
opp ga ve ori en te ring. Den ne hy po te sen byg ger på an ta­
kel sen om at For sva ret i den ne pe ri oden blir be visst på 
at medarbeiderorientering er vik tig for pro duk ti vi tet 
og ar beids til freds het.
Situasjonsidealhypotesen (ca. 1965–1990): Le del sen 
ut øver si tua sjons be tin get le del se. Inn to get av tre di­
men sjo na le le del ses teo ri er i fa get i den ne pe ri oden 
til si er at For sva ret leg ger mer vekt på si tua sjo nen ved 
valg av le der stil enn før.
Relasjonsidealhypotesen (ca. 1990–): Le del sen fo ku­
se rer på re la sjo ne ne mel lom over ord ne de og un der ord­
ne de og at de står i et gjen si dig av hen gig hets for hold 
til hver and re. Hy po te sen byg ger på trans for ma sjons­
le del se og en an ta kel se om at le del sen i For sva ret er 
opp tatt av at de un der ord ne de fø ler at de får noe igjen 
for sin inn sats. Le der ne er opp tatt av å gi sine un der­
ord ne de me nings fyl te og ut ford ren de ar beids opp ga ver 
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og å sti mu le re de un der ord ne des krea ti vi tet, og le der ne 
til la ter at de gjør feil. For sva rets le de re leg ger vekt på 
at de un der ord ne de skal få ut vik le seg, og leg ger vekt 
på to veis­kom mu ni ka sjon og hyp pig kon takt med sine 
med ar bei de re.
Desentraliseringsidealhypotesen (ca. 1990–): Le del­
sen prak ti se rer ut strakt grad av de le ge ring til un der­
lig gen de ni vå er slik at dis se i stor grad le der seg selv. 
Hy po te sen byg ger på end rings le del se og selv le del se 
og en an ta kel se om at mel lom le de re og med ar bei de re 
tref er selv sten di ge be slut nin ger i stør re grad enn før, 
blant an net som en føl ge av for valt nings re for me ne fra 
1980­tal let av, som var sterkt pre get av den nye of ent­
li ge sty rin gen. Økt krav til hur tig het gjør det uhen sikts­
mes sig all tid å dis ku te re be slut nin ger med høy ere nivå 
før be slut nin ge ne fat tes.
metode og kilder
Vi øns ket å stu de re le del ses idea ler over tid, og vi har 
der for gjen nom ført dokumentstudier (Scott 1990). Vi 
har ikke tatt for oss fak tisk ut øv de le der sti ler. Vi bru­
ker der for be visst be gre pet le del ses idea ler i stu di en. 
Noen av kil de ne vi ana ly se rer, bru ker le del ses fi lo so fi 
som be grep, som vi for står som det sam me som le del­
ses ide al. Le del ses idea ler kan både ut tryk ke for vent­
nin ger til le der sti ler og spei le fak tis ke le der sti ler, og 
kan der med være et godt stu die ob jekt for å ana ly se re 
le del ses for mer, spe si elt gjen nom dokumentstudier.
Ta bell 1 gir en over sikt over kil de ne vi har brukt, og 
pe ri oden dis se dek ker. His to rie bø ke ne om fat ter uli ke 
for svars his to ris ke ver ker (Breidlid, Op pe gård og Tor blå 
1990, Bør re sen mfl. 2004, Ho sar 2000, Skog rand 2004).
Læ re bø ke ne om fat ter en vei led ning og en hånd bok 
om mi li tært le der skap til bruk i ledelsesundervisning 
ved For sva rets be fals­ og krigs sko ler (Hær sta ben 1974, 
Luft for svars sta ben 1995). I til legg har vi tatt med Hånd-
bok for sol da ten (Hæ rens over kom man do 1951) for di 
den ne sier noe om hvor dan For sva ret øns ket at le del­
ses idea le ne skul le opp fat tes og vir ke over for sol da te ne.
De of ent li ge do ku men te ne er i ho ved sak uli ke ugra­
der te mi li tæ re pub li ka sjo ner for in ternt bruk i For­
sva ret, som dok tri ner, mi li tær fag li ge ut red nin ger, 
for svars sje fens grunn syn og ver di grunn lag (For sva rets 
Over kom man do 1992, 1998, 2000, For svars sta ben 2007, 
HLUK 2009). I til legg har vi brukt of ent li ge ut red nin­
ger og pub li ka sjo ner (Fornyings­ og ad mi nist ra sjons­
de par te men tet 2008, NOU 1986:20, NOU 1991:19).
analyse av ledelsesidealene 
i forsvaret
Ana ly sen føl ger ut vik lin gen fra 1945 og frem til 2010, men 
som nevnt er det na tur lig å se noe på hva som skjed de 
i for kant av den ne pe ri oden. Sam men hen gen mel lom 
stu di ens hy po te ser og funn er opp sum mert i ta bell 2.
1900–1945
For sva ret had de i den ne pe ri oden et sterkt fo kus på 
ly dig het og di sip lin. Drill og streng or ga ni se ring ble 
an sett som vik tig. Det var ikke noe fo kus på le del se 
som fag. Det te er i tråd med kontrollidealhypotesen 
og kan tyde på at de klas sis ke teo ri ene om vi ten ska pe­
lig ar beids le del se, ad mi nist ra tiv le del se og by rå kra ti 
pre get For sva rets til nær ming til le del se.
I pe ri oden duk ket det imid ler tid opp dis ku sjon om 
pri ori te rin gen mel lom de klas sis ke mi li tæ re fer dig he­
te ne ly dig het og di sip lin og li be ra le og de mo kra tis ke 
ver di er. Blant an net var det røs ter som tal te for at of ­
sers ut dan nin gen måt te end res med hen blikk på å for­
bed re of  se re nes evne til å om gås sol da te ne, og at det 
var vik tig å opp nå re spekt hos sol da te ne uten for mye 
bruk av makt. Spi ren til le del se som fag i For sva ret kan vi 
fin ne på be gyn nel sen av 1930­tal let. Da be gyn te Krigs­
sko len un der vis ning i mi li tær psy ko lo gi og pe da go gikk, 
og den før s te læ re bo ka i mi li tær psy ko lo gi ble ut gitt 
"Ta bell 1 Over sikt over kil der 
og hvil ke pe rio der de dek ker" on 
page 46
"Ta bell 2 Sam men stil ling av 
hy po te ser og funn" on page 47
ta bell 1 Over sikt over kil der og hvil ke pe rio der de dek ker
Kil de 1900–1945 1945–1965 1965–1990 1990–2010
His to rie bø ker X X X X
Læ re bø ker X X X
Of ent li ge do ku men ter X X
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(Ho sar 2000). Det te kan tyde på at opp merk som he ten 
på mel lom men nes ke li ge for hold gjor de sitt inn tog i 
For sva ret i pe ri oden, og at mel lom men nes ke lig ide­
al­hy po te sen der med støt tes. Opp merk som he ten på 
mel lom men nes ke li ge for hold kan imid ler tid like mye 
skyl des er fa rin ge ne fra før s te ver dens krig som teo ri ut­
vik lin gen i le del ses fa get. Først og fremst er det li ke vel 
kontrollideal hypotesen som ka rak te ri se rer For sva rets 
le del ses ide al i den ne pe ri oden.
1945–1965
I den ne pe ri oden ble det lagt økt vekt på ge ne rell opp­
læ ring i le del se i For sva ret. Psy ko lo gi, pe da go gikk og 
le der ut vik ling ble in te grert i un der vis nin gen ved Krigs­
sko len, og le del ses teo ri ble truk ket inn i of  sers ut dan­
nin gen. Det var uli ke syn på til nær min gen til mi li tært 
le der skap. De bat tens kjer ne var di sip lin og le del ses for­
mer. I Hånd bok for sol da ten fra 1951 he ter det at: «ly dig­
hets plik ten er et grunn ele ment for sam hold og styr ke i 
For sva ret. Uten den kan For sva ret ikke løse sin opp ga ve. 
Det er en er fa ring.» (Hæ rens over kom man do 1951:87) 
Det tra di sjo nel le, mi li ta ris tis ke sy net med vekt leg ging 
av drill, ly dig het og di sip lin ble ut ford ret av en mo der ne 
til nær ming som la til grunn at For sva rets ar beids me­
to der var ut da ter te, og at di sip lin for di sip li nens egen 
skyld var uhen sikts mes sig. Det mo der nis tis ke sy net la 
til grunn at frem ti dens sol da ter ge ne relt vil ha for kla­
ring på hvor for ting er som de er, og at ru ti ne, or den, 
di sip lin og re spekt for over ord ne de ikke len ger vil le 
være en selv føl ge. Frem he vet ble også vik tig he ten av 
å se sam men hen gen mel lom For sva rets mål og sol da­
te nes be hovs til freds stil lel se (Ho sar 2000).
De bat ten om le del ses for me ne i For sva ret gir del vis 
støt te til mel lom men nes ke lig ide al­ og rasjonalitetsi­
dealhypotesene. Li ke le des gjen spei ler den ne de bat ten 
dis se hy po te se nes vekt leg ging av medarbeiderorien­
tering i for hold til opp ga ve ori en te ring. Imid ler tid 
sy nes det ikke som den mo der ne til nær min gen til 
le del se ut ford ret den tra di sjo nel le mi li ta ris tis ke til­
nær min gen i stor nok grad til å si at For sva ret i den ne 
pe ri oden er kjen te og iverk sat te en til nær ming om at 
medarbeiderorientering var vik tig for pro duk ti vi tet og 
ar beids til freds het. Så le des støt tes ikke and re halv del av 
rasjonalitetsidealhypotesen. Hy po te sen støt tes der for 
kun del vis på bak grunn av kil de ne.
1965–1990
For sva ret inn før te si tua sjons be tin get le der skap i den ne 
pe ri oden, nær me re be stemt i 1974 (Hær sta ben 1974, 
Luft for svars sta ben 1995). Krigs sko lens sjef 1964–1970, 
Tøn ne Huit feldt, var en av tals men ne ne for det te og hev­
det på 1960­tal let at en strids si tua sjon kun ne kre ve en 
an nen le del ses form enn en for valt nings rol le i freds tid 
(Ho sar 2000). Slik sett kan le del se i For sva ret ha stor 
over fø rings ver di til and re sam men hen ger, sam ti dig 
som all men ne le del ses teo ri er også kan ha stor gyl dig­
ta bell 2 Sam men stil ling av hy po te ser og funn
Hy po te se 1900–1945 1945–1965 1965–1990 1990–2010
Kon troll ide al (1900–1945): Le del sen vekt leg ger de tal jer te in struk ser, ru ti-
ner, di sip lin, for mell au to ri tet, ordregiving og kon troll
Støt tet Støt tet Del vis støt tet Del vis støt tet
Mel lom men nes ke lig ide al (1900–1945): Le del sen fo ku se rer på å iva re ta de 
men nes ke li ge be hov hos de un der ord ne de og er opp merk som på at det te 
er vik tig for de res pro duk ti vi tet
Ikke støt tet Del vis støt tet Støt tet Støt tet
Ra sjo na li tets ide al (1945–1965): Le del sen er opp tatt av hvil ken le der stil 
som er mest ef ek tiv, og hva som er vik tigst av med ar bei der- og opp ga-
ve ori en te ring
Ikke støt tet Del vis støt tet Del vis støt tet Del vis støt tet
Si tua sjons ide al (1965–1990): Le del sen ut øver si tua sjons be tin get le del se Ikke støt tet Ikke støt tet Støt tet Støt tet
Re la sjons ide al (1990–): Le del sen fo ku se rer på re la sjo ne ne mel lom over-
ord ne de og un der ord ne de og at de står i et gjen si dig av hen gig hets for hold 
til hver and re
Ikke støt tet Ikke støt tet Ikke støt tet Støt tet
De sen tra li se rings ide al (1990–): Le del sen prak ti se rer ut strakt grad av de le-
ge ring til un der lig gen de ni vå er slik at dis se i stor grad le der seg selv
Ikke støt tet Ikke støt tet Ikke støt tet Støt tet
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het for mi li tært le der skap, noe som un der byg ger vår 
på stand inn led nings vis om at le del se i For sva ret kan 
ha bred in ter es se. Imid ler tid ut løs te end rin gen i le del­
ses ide al strid i For sva rets rek ker. Vei led ning i mi li tært 
le der skap (Hær sta ben 1974) ble kalt svar te bo ka av «den 
gam le gar de» som vil le opp rett hol de be tyd nin gen av 
di sip lin og ly dig het (Ho sar 2000). Vi de re ble det hev­
det at boka var for teo re tisk ved at den had de for stort 
inn slag av si vil le der skaps teo ri og psy ko lo gi, som kri ti­
ker ne men te var usik kert om pas set i prak tisk mi li tær 
le del se (Breidlid mfl. 1990).
Fle re for hold bi dro til å svek ke det tra di sjo nel le 
kon troll idea let i den ne pe ri oden: Dis ku sjo ne ne som 
et ter fulg te triv sels un der sø kel se ne blant sol da te ne på 
1950­ og 60­tal let, den ge ne rel le autoritetskritikken som 
pre get sam funns ut vik lin gen på 1960­tal let (Breidlid mfl. 
1990, Ho sar 2000, Skog rand 2004), Vass da len­ulyk ken 
i 1986 (NOU 1986:20), som vis te svak he ter i lydighets­
kulturen og den nye of ent li ge sty rin gen (NOU 1991:19), 
som la mer vekt på pro fe sjo nell le del se og frie re or ga­
ni sa sjons for mer i of ent lig sek tor på 1980­ og 90­tal let. 
På den ne bak grun nen støt tes situasjonsidealhypotesen.
1990–
Opp drags ba sert le del se ble for melt For sva rets le del­
ses fi lo so fi i 1986 (For sva rets Over kom man do 2000, 
For svars sta ben 2007), men spør re un der sø kel ser blant 
of  se re ne vis te at den ne fi lo so fi en ennå ikke had de fått 
fullt gjen nom slag i prak tisk le del se på be gyn nel sen av 
1990­tal let (Of er dal og Ja cob sen 1993). Opp drags ba­
sert le del se byg ger på ty de lig gjø ring av sje fens in ten sjon 
sam men med de sen tra li se ring slik at oppdragsutførel­
sen gis fri het in nen for git te ram mer. Det te le del ses­
idea let leg ger mer vekt på kon troll med re sul ta tet av 
hand lin ge ne, frem for kon troll med hand lin ge ne i seg 
selv. De sen tra li se rin gen in ne bæ rer at den som sit ter på 
mest in for ma sjon, be slut ter. Sen tra li se ring skal be gren­
ses til si tua sjo ner hvor det er ab so lutt nød ven dig. Opp­
drags ba sert le del se frem mer de sen tra li sert le del se og 
kon troll, hand le fri het, hur tig het og ini tia tiv. Det skal 
prak ti se res med be stem mel se i hen hold til av ta le ver ket 
og in di vi du ell del ta kel se fra med ar bei der nes side. Det te 
støt ter de sen tra li se rings ide alhy po te sen.
På 1990­tal let ble ver di er satt i fo kus i of  sers ut dan­
nin gen, jf. relasjonsidealhypotesen. Med an svar, to le-
ran se, flek si bi li tet, inn sikt i mel lom men nes ke li ge for hold 
og kom mu ni ka sjon er eks emp ler på be grep som blir 
knyt tet til godt le der skap (For sva rets Over kom man do 
1998). Vi de re var det vik tig at per so nel let var en ga sjert 
og mo ti vert, som an tas å opp nås best når un der ord ne de 
kan være med på å ut for me mål. Li ke le des frem he ves 
be tyd nin gen av de men nes ke li ge res sur ser i or ga ni­
sa sjo nen (For sva rets Over kom man do 1992). Det te 
sam men med vekt leg gin gen av de sen tra li sert beslut­
ningstaking og ini tia tiv hos de un der ord ne de gjør at 
relasjonsidealhypotesen støt tes med tan ke på sterk 
medarbeiderorientering og vekt leg ging av å gi ut ford­
ren de ar beids opp ga ver og sti mu le re de un der ord ne des 
krea ti vi tet. Når det gjel der hy po te sens an ta kel ser om 
av hen gig hets for hol det mel lom le der og un der ord net og 
vekt leg ging av to veis kom mu ni ka sjon, sier ikke kil de ne 
noe om det te di rek te. Imid ler tid an ser vi det te som 
en sann syn lig føl ge av de øv ri ge oven nevn te de le ne av 
hy po te sen som støt tes.
forsvarets ledelsesidealer 
og ledelsesteorien
Dokumentanalysene ty der på at le del ses idea le ne i For­
sva ret har fulgt ut vik lin gen i le del ses fa get, men med en 
viss for sin kel se. Vi har ikke fun net in di ka sjo ner på at 
kob lin gen er blitt lø se re med ti den. Le del ses idea le ne i 
For sva ret har gått fra sen tra li se ring til de sen tra li se ring, 
fra adlydelse til med virk ning, fra å være opp tatt av ru ti­
ner til å opp munt re ini tia tiv, og fra fo kus på hand lin ger 
til fo kus på virk nin ger. Kil de ne ty der på at le del ses idea­
le ne og ledelsesteoriene føl ger hver and re, men vi har 
ikke data el ler godt nok me to disk grunn lag for å kun ne 
si hvil ken av dis se som på vir ker den and re mest el ler i 
hvil ken rek ke føl ge. Det kan fak tisk ten kes at det er an tatt 
god prak sis en kel te ste der, el ler er far te dår li ge re sul ta ter 
and re ste der, som er den ba ken for lig gen de fak to ren for 
ut vik lin gen av både le del ses idea ler og ­teo ri er.
Selv om For sva ret har fulgt ut vik lin gen i le del ses fa­
get, har eta ten imid ler tid be holdt ele men ter fra tra di sjo­
nell au to ri tær le del se. Da gens le del ses ide al i For sva ret 
om fat ter også sen tra li se ring og le del se gjen nom kom­
man do med vekt på adlydelse i si tua sjo ner hvor det er 
på kre vet. I den si tua sjons be tin ge de oppdragsbaserte 
le del sen er frem de les sje fens in ten sjon grunn leg gen de. 
Det te blir på pekt i nye re sty rings do ku men ter for For­
sva ret. Nye re le del ses lit te ra tur nev ner der imot i li ten 
grad sen tra li se ring og au to ri tær le del se, og sy nes å være 
mest opp tatt av de sen tra li se ring og med virk ning. På 
det te om rå det skil ler For sva rets le del ses ide al seg fra 
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ut vik lin gen i le del ses fa get, selv om det ikke kan ute­
luk kes at ele men ter som adlydelse, di sip lin og ru ti ner 
fak tisk blir prak ti sert mye også uten for For sva ret. For 
eks em pel er au to ri tet, sen tra li se ring, stan dar di se ring 
og kon troll av vis se opp ga ver sen tra le be stand de ler i 
man ge for valt nings re for mer og i le del se og sty ring i 
de sen tra li ser te (di vi sjo na li ser te) virk som he ter. Imid­
ler tid sy nes det å være en til ta ken de for stå el se – også 
i or ga ni sa sjons­ og le del ses fa get – for klas sis ke tema 
som or ga ni sa sjons struk tur, sen tra li se ring og kon troll, 
som har stor be tyd ning i prak sis, men som len ge har fått 
li ten opp merk som het i forsk nin gen (Nes heim 2010).
Au to ri tær le del se med drill og over læ ring har lan ge 
tra di sjo ner i mi li tær ve se net. For sva ret er kjen ner li ke­
vel at da gens kom plek se ope ra sjo ner ald ri vil lyk kes 
ute luk ken de gjen nom hand lings reg ler og ma nua ler, 
men også må ut nyt te in di vi de nes kom pe tan se. Imid­
ler tid kom ikke medarbeiderorienteringen like raskt i 
For sva ret som i le del ses fa get. Den ble de bat tert, men 
ikke iverk satt før på 1970­tal let, og da i sam men heng 
med at si tua sjons be tin get le del se ble be slut tet inn ført 
i 1974. Hel ler ikke da for svant imid ler tid drill, di sip­
lin, adlydelse og kon troll som ele men ter i For sva rets 
le del ses ide al. I ste det le ver de tra di sjo nel le au to ri tæ re 
le del ses for me ne side om side med de sen tra li se ring som 
del av da gens ide al, opp drags ba sert le del se, ba sert på 
blant an net si tua sjons be tin get le del ses teo ri.
En mu lig for kla ring på hvor for For sva ret har be holdt 
de ler av de tra di sjo nel le au to ri tæ re le del ses for me ne, 
er tro lig hvor dan krig fø ring, som er For sva rets kjer ne­
ak ti vi tet, og strid på vir ker at ferd. Le del se i For sva ret 
må kun ne ut øves i si tua sjo ner pre get av sto re fy sis ke og 
psy kis ke på kjen nin ger. Da er det For sva rets er fa ring at 
noe tra di sjo nell au to ri tær le del se og drill vir ker bra, og 
de sis te åre nes strids hand lin ger på Bal kan og i Af gha ni­
stan kan ha «gjen opp li vet» dis se er fa rin ge ne. Fy sisk og 
psy kisk kan strids si tua sjo ner være svært be las ten de og 
gå ut over men nes kets evne til å ten ke og hand le ra sjo­
nelt. I sli ke si tua sjo ner kan un der ord ne de tren ge en 
au to ri tær le der og inn øv de ru ti ner mer enn de mo der ne 
idea ler om med virk ning og selv rea li se ring til si er. Sli ke 
au to ma ti ser te hand lin ger vil kun ne gjø re at de un der­
ord ne de mot står pres set de blir ut satt for i eks trem si­
tua sjo ner, og så le des er i stand til å ut fø re sine opp ga ver. 
Det te er i tråd med men nes ke sy net i teo ri X (Mc Gre gor 
1960) om at gjen nom snitts men nes ket fore trek ker å bli 
le det, unn gå an svar og ha trygg het. Dinter (1985) sier at 
men nes ket har en ibo en de frykt for det ukjen te og en 
til bøye lig het til å stik ke av i tru en de si tua sjo ner. Drill er 
et vir ke mid del for å mot vir ke det te. Når en snak ker om 
le del se i For sva ret, om fat ter imid ler tid det også le del se 
i freds tid. Det te vil kun ne for to ne seg an ner le des enn 
le del se i strid ved at mu lig he te ne for å kon trol le re og 
struk tu re re om gi vel se ne kan være stør re (HLUK 2009), 
og mu lig he te ne til å bru ke spenn vid den i si tua sjons be­
tin get le del se bed re. Pa ra dok set kan li ke vel være at sen­
tra li sert plan leg ging, by rå kra ti og tra di sjo nell au to ri tet 
– som For sva ret for sø ker å ned to ne i freds tid – kan skje 
vir ker best i freds tid, mens de sen tra li sert le del se og 
ini tia tiv – som For sva ret for sø ker å iverk set te mer av 
i freds tid – kan skje vir ker best i krigs tid.
En an nen for kla ring på for skjel le ne mel lom le del­
ses idea le ne i For sva ret og ut bred te le del ses teo ri er i 
fag lit te ra tu ren er at For sva ret som in sti tu sjon er pre get 
av le del ses idea le ne og ledelsesteoriene som var gjel­
den de i den ti den da le del se ble et fag på For sva rets 
be fals­ og krigs sko ler. En tred je for kla ring kan være 
at det tar tid å end re le del ses idea ler for di de hen ger 
sam men med or ga ni sa sjo ners kul tur, kul tu rer tar tid 
å end re, og or ga ni sa sjons end rin ger mø ter mot stand. 
Si tua sjons be tin get le del se ble inn ført i For sva ret i 1974, 
men iverk set tin gen på gikk fort satt på 1980­tal let. Opp­
drags ba sert le del se ble be slut tet inn ført i 1986, men 
først i 2000 ble den pre sen tert som den nye le del ses­
fi lo so fi en i For sva rets fel les ope ra ti ve dok tri ne. Ennå 
er den ikke fer dig iverk satt.
Be greps bru ken om le del ses for me ne ser også stort 
sett ut til å være lik i For sva ret og le del ses fa get. Opp­
drags ba sert le del se, som er da gens le del ses ide al i For­
sva ret, er imid ler tid lite ut bredt i le del ses lit te ra tu ren. 
Be gre pet og le del ses for men ser ut til å ha opp stått i 
mi li tær ve se net (Of er dal og Ja cob sen 1993). Li ke vel 
kjen ner vi igjen fle re av ele men te ne i det te idea let i 
le del ses teo ri er som mål sty ring, selv le del se og de mo­
kra tisk le del se.
Vår kon klu sjon er at le del ses idea le ne i For sva ret i 
stor grad har fulgt ut vik lin gen i le del ses fa get. Le del­
ses idea le ne i For sva ret har be holdt dype røt ter i de 
tra di sjo nel le au to ri tæ re le del ses for me ne, men For­
sva ret har også ut vik let egne le del ses idea ler i form av 
opp drags ba sert le del se. For å fin ne ut hva som skjer i 
le del ses prak sis, er det imid ler tid be hov for fle re stu­
di er av fak tisk ut øvd le del se både i For sva ret og i and re 
virk som he ter. m
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